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-— ScrumManager: Informacion

ScrumManager: Informacion
¢, Qeles ScrumM&nager

ScrumManager es un marco de gestion agil, flexible y sistémico para organizaciones basadas en
equipos.

Agil:

A ScrumManager prefiere el valor de las personas al de los procesos; el de la colaboracion al del contrato;
y la capacidad de cambio, adaptacion rapida y entrega temprana de valor, antes que la previsibilidad de
la planificacién cerrada.

Flexible:

A ScrumManager no es un modelo basado en la aplicacion de préacticas cerradas,od e @t al.l a Y%ni cao

A Se centra en los principios y valores de la agilidad, y supedita las practicas y su formato a las
circunstancias de las organizaciones y los proyectos.

Sistémico

ScrumManager considera a las organizaciones como sistemas de areas relacionadas, de tal forma que la
agilidad va mas alla de la implantaciéon de practicas en el ambito de gestién de proyectos, o en el de
desarrollo de producto. Debe comprender a todas, y de forma alineada con una, cultura y gestion de la
organizacién, también agil.

Organizaciones basadas en equipos:
A ScrumManager es un marco de gestion para equipos multi-disciplinares y auto-gestionados que se
desenvuelvenenficampos d'e scr umod

ScrumManager: Gestion de proyectos

Desde la consideracion sistémica de las organizaciones, el modelo ScrumManager
clasifica el conocimiento que comprende la agilidad en tres &reas: proyecto, producto —
y management. e

Este manual es una guia de formacién de las practicas recomendadas para la
primera de ellas: Gestion de proyectos.

Formacion abierta

ScrumManager apuesta por un modelo abierto de difusion del conocimiento, frente a los
patrones clasicos, que resultan méas costosos e inaccesibles.

Open
Educational
Resource

Este libro es un recurso de formacion abierto para la gestion de proyectos en el marco
ScrumManager. La version electrénica es gratuita y puede descargarse libremente desde
la comunidad ScrumManager.

(http://www.scrummanager.net)

Para colaborar con el proyecto, se recomienda adquirir la versién impresa (Disponible en
http://www.lulu.com : http://www.lulu.com/content/3671394

'Hirotaka Takeuchi, Ilkujiro Nonaka fAThe New New Product Devel opment

© 2008 7 ScrumManager Project i http://www.scrummanager.net 1
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anin .,
ScrumManager: Informacion

Formacion y asesoria profesional

La formacion, acceso a la comunidad y acreditaciéon profesional son libres para profesionales, a titulo
personal.

Para servicios de formacion presencial, asesoria o certificacion a empresas; asi como para uso del
material del proyecto con animo de lucro, o la prestacion de servicios como partner de consultoria, se
puede consultar o solicitar informacién en: http://www.scrummanager.net.

12 © 20087 ScrumManager Project i http://www.scrummanager.net
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i Origen de la gestion de proyectos

IntroducciBroyecios
operaciones

‘

|
iy
P

El desarrollo de productos, la prestacion de
servicios, o incluso la organizacion de la propia
empresa son trabajos que pueden tomar la forma
de proyectos o de operaciones.

Ambos compartes tres caracteristicas:

Los realizan personas.

Se emplean recursos limitados.

Se llevan a cabo siguiendo una estrategia de
actuacion.

> > >

Aunque comparten estas tres caracteristicas, la
diferencia clave entre operaciones y proyectos es
que:

Las operaciones se ejecutan de forma
repetitiva para obtener resultados de
similares caracteristicas

Los proyectos producen resultados
Unicos

Se considera proyecto a la ejecucién de un
trabajo que ademas de requerir personas, recur-
S0S y ejecucion controlada:

Es un desarrollo Unico

La teoria clasica de gestiéon de proyectos, afiade
a la caracteristica anterior otra, que desde la
perspectiva de gestion predictiva tiene sentido,
pero no tanto, como se vera, desde la perspectiva
de gestidn de proyectos &gil.

Se desarrolla en un marco temporal pre-
establecido.

Definicidasica de proyecto

Conjunto Unico de actividades necesarias
para producir un resultado definido en un
rango de fechas determinado y con una
asignacién especifica de recursos

Las construcciones de ingenieria civil, como
puentes o edificios, son ejemplos clasicos de
obras realizadas como proyectos, y en general lo
es el desarrollo de cualquier sistema singular.

Un proyecto tiene objetivos y caracteristicas
Unicas.

Algunos necesitan el trabajo de una sola persona,
y otros el de cientos de ellas; pueden durar unos
dias o varios afios.

Algunos ejemplos de proyectos:

Disefio de un nuevo ordenador portétil.
Construccién de un edificio.

Desarrollo de un sistema de software.
Implantaciéon de una nueva linea de producto
en una empresa.

Disefio de una campafa de marketing.

> D> D>

Origen de la gestion de
proyectos

Los proyectos han existido siempre.

Cualquier trabajo para desarrollar algo Unico es
un proyecto, pero la gestion de proyectos es una
disciplina relativamente reciente que comenzé a
forjarse en los afios sesenta.

La necesidad de su profesionalizaciéon surgié en
el &mbito militar.

En los 50, el desarrollo de complejos sistemas
militares, requeria coordinar el trabajo conjunto de
equipos y disciplinas diferentes, en la cons-
truccion de sistemas Unicos.

Bernard Schriever, arquitecto del desarrollo de
misiles balisticos Polaris, es considerado el padre
de la gestién de proyectos, por la introduccion del
concepto de  paoanirdegrarrtaosc i a o
los elementos del plan del proyecto en un solo
programa y presupuesto.

El objetivo de la concurrencia era ejecutar las
diferentes actividades de forma simultanea, y no

© 2008 7 ScrumManager Project i http://www.scrummanager.net
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Origen de la gestion de proyectos

secuencialmente, y al aplicarla en los proyectos
Thor, Atlas y Minuteman se redujeron conside-
rablemente los tiempos de ejecucion.

La industria del automovil siguid los pasos de la
militar, aplicando técnicas de gestion de
proyectos para la coordinacion del trabajo entre
areas y equipos diferentes.

Comenzaron a surgir técnicas especificas,
histogramas, cronogramas, los conceptos de ciclo
de vida del proyecto o descomposicion en tareas
(WBS Work Breakdown Structure).

En 1960, Meter Norden, del laboratorio de
investigacién de IBM, en su seminario de Inge-
nieria de Presupuesto y Control presentado ante
American Management Association, indicé:

( Es posible relacionar los nuevos\

proyectos con otros pasados vy
terminados para estimar sus costes

e Se producen regularidades en todos
los proyectos

e Es absolutamente necesario
descomponer los proyectos en partes
de menor dimension para realizar

\ planificaciones. )

Para dar respuesta a esta necesidad, desde los
afios 60 han surgido organizaciones que contri-
buyen al desarrollo del cuerpo de conocimiento
de una gestion de proyectos, para ofrecer garan-
tias de previsibilidad y calidad de los resultados.

Este conocimiento se ha configurando como el
curriculo de una nueva profesién: La gestion de
proyectos predictiva.

Las organizaciones mas relevantes en esta linea
son:

A Internacional Project Managenet Association
(IPMA), fundada en 1965

A Project  Management
constituido en 1965

A Mas tarde surgié6 Prince2, que comenzé a
trabajar en 1989.

Institute (PMI)

IPMA y PMI surgieron como organizaciones
profesionales para desarrollar metodologias y
procesos para la gestion de proyectos.

Prince2 ha tenido la evolucién inversa. Comenzé
siendo una metodologia, alrededor de la que se
ha terminado creando una organizacion.

Modeloalido para cualquiet

iIndustria.

Org an |ZaC|OneS rEfe re H;E%&n este sentido el sentido de evolucion

en la gestion de proye

La construccion de sistemas complejos que
requerian el trabajo sincronizado de varias
disciplinas hizo evidente en los 60 la necesidad
de nuevos métodos de organizacion para evitar
problemas recurrentes:

A Desbordamiento de agendas.
A Desbordamiento de costes.
A Calidad o utilidad del resultado obtenido.

s

=

A tiempo
B
En costes 1
- -
Q

N
[ —— N
Calidad

ha sido diferente para Prince2.

QII@ MA tuvieron desde el principio como
ali

el desarrollo de un conocimiento de
gestién valido para cualquier proyecto.
Sin embargo, Prince2 comenzé siendo un modelo
de referencia para proyectos especificos de
Tecnologias de la Informacion, desarrollado por la
Central Computer and Telecommunications
Agency (CCTA) del Gobierno Britanico; y a partir
de una revisién llevada a cabo en 1996 se decidié
ampliar su dmbito de validez, para cualquier tipo
de proyecto.

16 ® 2008 ScrumManager Project i http://www.scrummanager.net
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Origen de la gestion de proyectos

Gestion predictiva o clasie

Gestion basada en

@ éQué hacer?

@ Planificacién del trabajo

@ Ejecucioén y control

La gestibn de proyectos desarrollada en las
Ultimas décadas del siglo pasado se basa en la
planificacion del trabajo, y en el posterior
seguimiento y control de la ejecucion.

La planificacion se realiza sobre un analisis
detallado del trabajo que se quiere realizar y su
descomposicién en tareas.

Parte por tanto de un proyecto de obra, o de unos
requisitos detallados de lo que se quiere hacer.
Sobre esa informacion se desarrolla un plan
adecuado a los recursos y tiempos disponibles; y
durante la construccibn se sigue de cerca la
ejecucion para detectar posibles desviaciones y
tomar medidas para mantener el plan, o
determinar qué cambios va a experimentar.
Setrataportant o de una gesti
vaticina a través del plan inicial cudles van a ser
la secuencia de operaciones de todo el proyecto,
Su coste y tiempos.

Su principal objetivo es conseguir que el producto
final se obtenga s eg%n | o
éxito del proyecto en los tres puntos apuntados:
agendas, costes y calidad.

Gestion de proyectos ¢

La gestién de proyectos predictiva o clasica es
una disciplina formal de gestion, basada en la
planificacién, ejecucion y seguimiento a través de
procesos sisteméticos y repetibles.

A Establece como criterios de éxito: obtener el
producto definido, en el tiempo previsto y con
el coste estimado.

A Asume que el proyecto se desarrolla en un
entorno estable y predecible.

A El objetivo de su esfuerzo es mantener el
cronograma, el presupuesto y los recursos.

A Divide el desrrollo en fases a las que
considera ficiclo

de vi

ipo: Concepto, requisitos, disefio,

i6n, desarrollo, cierre.

Procesos de
seguimiento y control
Procesos de
planificacién

Procesos
de cierre

Procesos
de inicio

Procesos de
ejecucion

Grupos de procesos de la gestion de proyectos
PMBOK 2004

Ambito de la gestion de
proyectos

La solvencia demostrada por la gestion de
proyectos en la industria militar, y en la
automovilistica para solucionar los problemas
n habitualeside calidadati@mposgyucestes, coincide
en el tiempo con la presion que todas las
industrias experimentan en mayor 0 menor
medida para reducir la agenda de salida al
mercado y los costes de produccién. Como
resultado, en todos los sectores: farmacéutico,

fi pasae @ i s t @Wmico, gervicios, tecnologias de la informacion,

etc. se adoptan técnicas de gestion de proyectos,
dandoles de facto validez para todos los &mbitos.

0= c

apP.l 2=

dao, con una secuenci a

© 2008 7 ScrumManager Project i http://www.scrummanager.net 17



- Origen de la gestion de proyectos

Resumen

A Definicién clasica de proyecto: construccion
de un resultado Unico, en unas fechas
previstas y con unos recursos previstos de
antemano.

A La profesionalizacion de la gestion de
proyectos surgié en los 50 para dar respuesta
a las necesidades de la industria militar, y en
los afios posteriores el resto de industrias han
adoptado sus principios.

A Las organizaciones mas conocidas por la
investigacion, y creacion de comunidades
profesionales para la gestion de proyectos
son: PMI (Project Management Institute),
Internacional Project Managenet Association
(IPMA) y Prince2.

A Caracteristicas de la gestion de proyectos
desarrollada en la segunda mitad del siglo
pasado:

Gestion basada en la aplicacion
sistematica de procesos repetibles y
escalables.

Los criterios de éxito de un proyecto son:
calidad, costes y fechas.

Caracter predictivo: ejecucién segun el
plan inicial previsto.

Desarrollo sobre un entorno estable.

El objetivo de la gestion es: desarrollar un
plan, y mantener el cronograma y los
recusos planificados.

Ciclo de vida compuesto por fases
secuenciales.

18 ® 2008 ScrumManager Project i http://www.scrummanager.net
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El nuevo escenario

Escenario de desarrollggee

los 80

En los 80, el ciclo de vida de los proyectos era el
denominado en cascada: El proyecto se divide en
fases, y éstas se ejecutan de forma secuencial:
definicién del producto, disefio, construccién de
el ementos, integraci:-n,

Dos caracteristicas de la construccion de nuevos
productos en esta década son:

A Ciclo de vida secuencial.
A Division y especializacién del trabajo.

Requisitos
¥
Diserio
v
Codificacién
¥

Pruebas

4

Integracién

v
Operacion y
mantenimiento

Cada fase la realiza un departamento, personas o
equipos diferentes, profesionalmente especiali-
zados en los conocimientos necesarios.

La gestion de proyectos desarrolla modelos de
estructuras organizativas de tipo matricial, con
diferentes variaciones, para facilitar la comunica-
cion y coordinacion entre equipos diferentes.

En las mismas fechas, a la par de la consolida-
cion del conocimiento de gestion de proyectos, se
estaban desarrollando las teorias de produccién
basada en procesos, promovidas por Michel
Hammer, como mejor medio para garantizar la
calidad, eficiencia y repetibilidad.

A0}

O~

Division del trabajo, especializaciéon y produccion
procesos, fueron premisas que, como
, asumio la gestion de proyectos, y
por esta razon, los puntos clave de la gestion
predictiva o clasica son:

A Estimar cudl va a ser el trabajo necesario, y a
continuacion gestionar la ejecucion para que
se cumplan la estimacién inicial.

A Eltrabajo se desarrolla en fases.

A Division, del trabajo en equipos de
u e dygesidfistas.
A Desarrollo basado en procesos.
Planificacién Beaaiiore
en fases
N Division
Especializacion del trabajo

The New New
Development Game

Es el titulo del articulo publicado en 1986 por
Hirotaka Takeuchi e Ikujijo Nonaka; que a su vez
daba continuacién a otro anterior de los mismos
autores junt o con
New Product Development Process:
Japanese Companies Learn and Unlearno .

How

L a publicafci - n de
Devel opment Gameo h a
inicio de una nueva forma de gestionar proyectos
en entornos rapidos e inestables.

Cuando la teoria de gestién de proyectos estaba
alcanzando una cierta madurez, los autores ob-
servaron que algunas empresas, en mercados
muy competitivos, relacionados con productos de
vanguardia tecnolégica, trabajaban ignorando esa
teoria.

fMuchas compafilas han descubierto que para
mantenerse en el actual mercado competitivo
necesitan algo mas que los conceptos basicos de
calidad elevada, costes reducidos y diferen-
ciacion. Ademéas de esto, también es necesario
velocidad y flexibilidad.o

fEn 1981 las encuestas realizadas a 700
empresas americanas revelan que el 30% de sus
beneficios se debe a nuevos productoso .

© 2008 7 ScrumManager Project i http://www.scrummanager.net

21

ProdL

K e nManaking thke ma i

iThe
mar cad



r Y .
- El nuevo escenario

Hasta entonces, el desarrollo de nuevos produc-
tos se realizaba como una carrera de relevos, en
la que un grupo de especialistas funcionales
pasaban el relevo al siguiente.

El proyecto avanzaba secuencialmente de fase
en fase: creacion del concepto, pruebas de viabi-
lidad, disefio del producto, disefio del proceso,
desarrollo de prototipo y produccion final.

Es un modelo de trabajo segmentado por
especializacion de funciones.

La gente de marketing explora y estudia las
necesidades de los clientes, para crear el con-
cepto del producto. Los ingenieros de investi-
gacioén y desarrollo elaboran un disefio adecuado,
los ingenieros de produccion llevan a cabo la
solucion técnicaé

La figura siguiente representa el ciclo de vida al
construir un producto con un patrén de gestion
secuencial, y cudl es la diferencia con la nueva
forma, observada por Nonaka y Takeuchi en
empresas que ignoraban los principios de la
gestién clasica de proyectos.

Los desarrollos secuenciales puros suelen ser
mas tedricos que practicos, y en realidad quienes
los adoptan, generalmente producen ciclos
isecuenci alaepsa ntioem tsom ,
no suele necesitar para empezar que esté
completamente terminada la anterior.

Nonaka y Takeuchi observaron que empresas
americanas y japonesas tecnoldgicas, de primera
linea, que aventajaban a sus competidores en
innovacion y rapidez, compartian pautas de
trabajo comunes, ajenas al clasico patrén secuen-
cial.

Analizaron la forma de trabajo de: Fuji-Xerox,
Canon, Honda, Nec, Epson, Brother, 3M, Xerox y
Hewlett-Packard y en concreto la forma en la que
abordaban el desarrollo de 6 productos:

A La fotocopiadora Fuji-Xerox FX-3500. (1978)
A La copiadora personal Canon PC-10 (1982)
A El coche urbano de 1200cc de Honda (1981)

A El ordenador personal NEC PC 8000 (1979)
A Lacamara Canon AE-1 (1976)
A Camara Canon Auto Boy (1979).

En estas empresas el trabajo no recorria fases a
través de diferentes equipos especializados.

fEl producto emerge de la interaccién constante
de un equipo de élite, multidisciplinar que trabaja
conjuntamente desde el principio hasta el finald

Nonaka y Takeuchi compararon la forma de
trabajar de estos equipos Unicos y multi-
disciplinares, con los equipos de rugby, y el
ambiente y entorno de trabajo que les
pr og)or cionaba | a
scrum<o .

Caracteristicas  del
escenario

ecappo €es a

T Beta

En los 40, 50 y 60 los productos tardaban afios en
guedar obsoletos, y las empresas los producian
con variaciones minimas a lo largo del tiempo.

Apple ha desarrollado 6 versiones de su popular
iPod, en sélo 6 afios.

donde una fase

Hoy determinados productos permanecen en un
continuo e skl antomo téchoddgicm @s
tan inestable, que las novedades se lanzan tras el
menor tiempo de desarrollo posible, dejando que
vayan evolucionando a través de versiones, en el
propio mercado. Que sea éste quien diga de
forma continua cémo deben modificarse los
irequisitoso.

En estas circunstancias, las diferencias de lide-
razgo entre unas empresas y otras no radica
tanto en la eficiencia y previsibilidad con la que se
gestionan el lanzamiento de nuevos productos,
sino en la capacidad de agilidad y cambio durante
su construccion; y el principal valor para ocupar
puestos de cabeza es la innovacion.

2 Scrum es un término empleado en rugby para definir una
determinada formacion del equipo.
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- El nuevo escenario

@msode scrum vs.
modelo clasico de
desarrollo.

Estos son los principales contrastes que
diferencian el desarrollo tradicional del &gil:

DESARROLLO TRADICIONAL DESARROLLO AGIL

Especializacion
Fases

Requisitos detallados

Seguimiento del plan

h 2

No lo realizan equipos diferentes especializados.
Es un equipo Unico, formado por personas muy
competentes, con perfiles y conocimientos que
cubren las disciplinas necesarias para llevar a
cabo el trabajo.

No hay fases. En realidad las fases pasan a ser
tareas que se ejecutan cuando se necesitan.
No se hace primero el disefio del concepto o los
requisitos, mas tarde el analisis, luego el
desarrollo, etc.

Lo que aplicado al software serian las fases de:
requisitos del sistema, requisitos del software,
analisis, disefio, construccién, pruebas e inte-
gracion; y se ejecutarian de forma secuencial,
pasan a tareas que se llevan a cabo en el mo-
mento que hacen falta. Normalmente a lo largo de
pequefias iteraciones durante todo el desarrollo.

No se espera a disponer de requisitos detallados
para comenzar el analisis, ni a tener éste para
pasar a la codificacion. Muchas veces los requi-
sitos no se pueden conocer si no avanza el

desarroll o y se va viendo

Otras veces el mercado es tan rapido que a mitad
de trabajo las tendencias o la competencia
obligaran a modificar el producto.

Ademas, la participacion de todo el equipo en el
disefio aporta gran cantidad de talento innovador;
un valor clave en el mercado de productos y
servicios TIC.

Los equipos &giles empiezan a trabajar sin
conocer con detalle como sera el producto final.
Parten de la vision general, y sobre ella, producen

regularmente incrementos de funcionalidad que
incrementan el valor al producto.

B g bsdgtz
cd rbqgtl a

Las caracter?2sticas

que desarrollan los nuevos productos con

modelos de gestion agil son:

A Incertidumbre consustancial al entorno y la
cultura de la organizacion.

A Equipos auto-organizados.

A Control sutil

A Difusion y transferencia del conocimiento

Incertidumbre

Se trabaja en entornos de incertidumbre consus-
tancial.

En estas empresas, la direccion apunta cudl es la
meta genérica a la que se apunta, o la direccién
estratégica que hay que segur. No se proporciona
el plan detallado del producto.

Al mismo tiempo se da al equipo un margen de
libertad amplio.

Los ingredientes que sirven de acicate para la
creatividad y el compromiso son:

A La Atensi-nd que crea
que supone el grado de dificultad que
encierra.

A El margen de autonomia, libertad y
responsabilidad.

Autmrganizacion

Son equipos auto-organizados, sin roles de
gestién ni pautas de asignacién de tareas.

No se trata de equipos auto-dirigidos, sino auto-
organizados. La gestion es la que marca la
direccion, pero no la organizacion.

I

fiambi

Partéhtd® cerd. IDEbRrPempBekar folchedr Ist prod O -

pia organizacion y buscar el conocimiento que
necesitan.
Son

Para lograr la auto-organizacion los equipos
deben reunir tres caracteristicas:

A Autonomia. Son libres para elegir la
estrategia de la solucion. En este sentido la
direccion de la empresa actlla como un
capitalista de capital-riesgo.

© 2008 7 ScrumManager Project i http://www.scrummanager.net
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El nuevo escenario

A Auto-superacion. El equipo va desarrollando
soluciones, que evalla, analiza y mejora.

A Auto-enriquecimiento. La multi-disciplinaridad
del equipo favorece el enriquecimiento mutuo
y la aportacion de soluciones valiosas
complementarias.

Fases de desarrollo solapa

A Los retrasos de cada fase son cuellos de
botella del proyecto. El solapamiento diluye el
ruido y los problemas entre fases

Control sutil

Elﬁfquipo dispone de autonomia, pero no debe

S caos.

La gestion establece puntos de control suficientes

El concepto de if as e o gue i mpl i c para wevitar fue aeb esgeoario de ambigiiedad,

secuencia, s e cambi a ahora por eilneast dilnicltiidvdaddagodo.t ensi - n del

Requisitos, andlisis, disefio, desarrollo no son evolucione hacia el descontrol.

fases ejecutadas en un orden determinado. Son

actividades que se pueden realizar en cualquier Pero debe gestionarse sin un control rigido que

moment o, de forma si mul t Simpedriala cfeatividade fa aspahtangidad.

cuando las necesita el equipo. EI' t®  mino ficontrol sutild s
un ecosistema que potencia vy

En el ciclo de vida secuencial de software se
habla de fAmodificaci - -n
Este término lleva implicito el concepto de que
estamos fAcambiandoo; al
la fase de requisitos.

En el desarrollo agil, los requisitos evolucionan,
se desarrollan y enriquecen durante todo el ciclo
de vida, igual que el disefio y el cédigo

Takeuchi y Nonaka observaron dos tipos de
sol apamiento: uno gue
estableciendo analogia con el plato tipico japonés
porque se produce un solapamiento bastante
amplio, de tal forma, que en cualquier punto del
ciclo de vida, se encuentran de forma simultanea
varias fases; y
deja perdido por completo el concepto de fases, y
en el que el equipo trabaja concurrentemente en
todas las actividades desde el primer dia.

En el sol apamiento
concepto de fase, aunque con un solapamiento
muy amplio.

En el solapamiento scrum no son ya fases, sino
definitivamente tareas.

En el desarrollo tradicional:

A Las transiciones entre fases, acaban
funcionando como fronteras. Cada equipo se
siente responsable de su parte de trabajo, de
lo que debe entregar a la siguiente fase, pero
no del resultado final.

Los documentos de disefio, los requisitos o
los prototipos pueden acabar siendo
barricadas en la frontera de cada fase, que
lejos favorecer la comunicacion directa
fomentan la fragmentacion.

otr o,oqyel e

fisashi mi oTolexavaia y prevision aom tos eeroves;

control entre iguales, como consecuencia de la

d e responsabilddadt p sdél . gusto por el trabajo
realizado.
go que qued- cerrado en

Algunas acciones para generar este ecosistema
son:

A Seleccion de las personas adecuadas para el
proyecto.
A Andlisis de los cambios en la dinamica del
d e n o ngrupogarainctorpdray a retinar anmiiebros si
resulta necesario.
A Creacion de un espacio de trabajo abierto.
A Animar a | os ingenieros a
mundo real de las necesidades de los
d e notiemesnar on Arugbyo
A Sistemas de evaluacion y reconocimiento
basados en el rendimiento del equipo.
A Gestion de las diferencias de ritmo a través
del proceso de desarrollo.
el
considerando que son un medio de
aprendizaje, y que el miedo al error merma la
creatividad y la espontaneidad.
A Implicar a los proveedores en el proyecto y
animarles a su propia auto-organizacion

Dfusion del conocimiento

Tanto a nivel de proyecto como de organizacion.

Los equipos son multidisciplinares, y todos los
miembros aportan y aprenden:

A del resto del equipo,

A de las investigaciones para mejorar el valor y
el componente innovador que espera el
cliente,

A de la experiencia del desarrollo.

Las personas que participan en un proyecto, con
el tiempo pasan a otros equipos y proyectos de la

24
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empresa, de forma que comparten y comunican el
conocimiento a lo largo de toda la organizacion.

Los equipos y las empresas mantienen libre
acceso a la informacion, herramientas y politicas
de gestidn del conocimiento

El campo de Scrum

ot
'\“E’f,;a =1
=i=1 ==l
= ~
=l
2>

(
N

Resumen

A Hasta los 80, para el desarrollo de nuevos

productos se empleaban:
Ciclos de vida secuencial.
Divisién y especializacion del trabajo.

A En los 80 se desarrolla la teoria de
produccion basada en procesos para propor-
cionar eficiencia calidad y repetibilidad.

A En esos afios, algunas empresas de tecno-
logia (Caon, Fuji-Xerox, Honda, Epson, HP,
etc.) logran mas valor y mejores resultados en
el desarrollo de nuevos productos, desafiando
al desarrollo secuencial y a la division del
trabajo.

A Nonaka y Takeuchi son los primeros en
identificar estos nuevos entornos de produc-
ci-n a |l os que deéeo&®\imnamoéAcampos
en el articulo The New New Product Develop-
ment Game?o.

A Las principales diferencias con el desarrollo
tradicional de producto son:

No trabajan departamentos especializa-
dos, sino un Unico equipo multi-disciplinar.
Solapamiento de las fases del desarrollo.
No se parte de unos requisitos detallados
sino de la vision del resultado.

No se sigue un plan pre-elaborado.

A Caracteristicas ambientales en estos entor-

nos | |l amados Acampos de scrumo
Incertidumbre
Auto-organizacion
Fases de desarrollo solapadas
Control sutil
Difusién del conocimiento
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Gestion de proyectos agil: conceptos

Introduccion

Muchas empresas trabajan en escenarios que se
parecen ya muy poco a los que impulsaron la
gestion de proyectos predictiva; y necesitan
estrategias  diferentes para gestionar el
lanzamiento de sus productos: estrategias orien-
tadas a la entrega temprana de resultados tan-
gibles, y con la suficiente agilidad y flexibilidad
para trabajar en entornos inestables y rapidos.

Ahora necesitan construir el producto al mismo
tiempo que cambian y aparecen nuevos requisi-
tos; y como las circunstancias de los mercados y
de las empresas no se pueden cambiar, son las
formas en las que gestionan sus proyectos las
gue tienen que cambiar para dar respuesta a las
nuevas necesidades.

El cliente conoce la vision de su producto pero
por la novedad, el valor de innovaciéon que
necesita y la velocidad a la que se va a mover el
escenario tecnolégico y de negocio, durante el
desarrollo, no puede detallar como sera el
producto final.

jAh!. Pero, ¢existe el producto final?.
Qui z 8§ y a no hay Apro

productos en evolucién, mejora o incremento
continuo, desde la primera version beta.

\

El resultado es la gestion &gil de
proyectos, que no se formula sobre el
concepto de anticipacién (requisitos,
disefio, planificacion y seguimiento) sino
sobre el de adaptacién (vision,

exploracion y adaptacion) )

Su objetivo es dar el mayor valor posible al
producto, cuando éste se basa en:

A Innovacion
A Flexibilidad.
A Innovacion

La permanencia de estas empresas depende de
su capacidad de innovacion continua. Del
lanzamiento continuo de novedades, que com-
piten con los productos de otras empresas que
también estan en continua innovacién.

Flexibilidad.

El producto no solo es sélo valioso por su valor en
el momento de su lanzamiento, sino también por
su capacidad de adaptacion y evolucién, a través
de, actualizaciones y ampliaciones.

2-Rduccion del
salida al mercado

En la década de los 90, el tiempo medio de salida
al mercado de los nuevos productos en EE.UU.
se redujo de 35,5 a 11 meses®

Este tiempo es un factor competitivo clave en
determinados sectores.

ductos final eso, sino

Las estrategias de la gestion agll para producir
resultados en menos tiempo que la gestion
tradicional son:

Solapamiento de las fases de desarrollo.
Entrega temprana de las primeras partes del
producto, que corresponden con las de mayor
urgencia para el cliente, de forma que puede
lanzar la primera version en el menor tiempo
posible.

3:Agilidad

Capacidad para producir partes completas del

> >

O bJ etIVOS d e | a g eStI (’) n)roég ﬂ| periodos breves de tiempo

La gestién &gil de proyectos tiene como objetivo
dar garantias a las demandas principales de la
industria actual: valor, reducciéon del tiempo de
desarrollo, agilidad, flexibilidad y fiabilidad.

1-Valor

La gestiébn agil se necesita en los mercados
rapidos.

4-Flexibilidad

Capacidad para adaptar la forma y el curso del
desarrollo a las caracteristicas del proyecto, y a la
evolucion de los requisitos.

¥ Wujec, Tom, and Sandra Muscat. Return on Imagination:
Realizing the Power of Ideas, London: Financial Times
Prentice Hall, 2002
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5- Resultados fiables

El objetivo de la gestion predictiva es ejecutar el
trabajo planificado (y conocido de antemano) en
el plazo planificado y por el coste previsto.

La gestion agil no tiene un caracter predictivo o
de anticipacién. No conoce de antemano el de-
talle del producto que va a desarrollar, y por eso
su objetivo no es fiabilidad en el cumplimiento de
los planes, sino en el valor del resultado.

Los procesos de la gestion tradicional son buenos
cuando consiguen desarrollar de forma repetible
los productos especificados en el tiempo y con los
costes previstos.

Los procesos de la gestion agil son buenos,
cuando consiguen entregar de forma temprana y
continua valor innovador.

Las preferencias de la

., e .
gestion aqil.
La gestion &gil, a diferencia de la tradicional,

muestra las preferencias resumidas en el
manifiesto agil:

1.- La capacidad de respuesta al cambio,
sobre el seguimiento de un plan.

2.- Los Productos que funcionan frente a
especificaciones y documentaciones inne-
cesarias.

3.- La colaboracién con el cliente frente a la
negociacion contractual.

4.- A las personas y su interaccién por encima
de los procesos y las herramientas.

Los procesos y las
herramientas

Las personas y su
interaccion

El software que funciona La documentacion
exhaustiva

La colaboracion con el la negociacion
cliente contractual

La respuesta al cambio Seguimiento de un plan

VALOR

El ciclo de desarrollo agi

@ A —

LAY =

El desarrollo &gil parte de la vision, del concepto
general del producto, y sobre ella el equipo
produce de forma continua incrementos en la
direccion apuntada por la visién; y en el orden de
prioridad que necesita el negocio del cliente.

Los ciclos breves de desarrollo, se denominan
iteraciones y se realizan hasta que se decide no
evolucionar mas el producto.

Este esquema esté formado por cinco fases:

1.- Concepto

2.- Especulacion
3.- Exploracién
4.- Revision

5.- Cierre

1- Concepto

En esta fase se crea la vision del producto y se
determina el equipo que lo llevara a cabo.

Partir sin una visién genera esfuerzo baldio.

La visidbn es un factor critico para el éxito del
proyecto.

Se necesita tener el concepto de lo que se quiere,
y conocer el alcance del proyecto. Es ademés
una informacion que deben compartir todos los
miembros del equipo
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Vision del producto

2- Especulacion

Una vez que se sabe qué hay que construir, el
equipo especula y formula hipétesis basadas en
la informacién de la vision, que per se es muy
general e insuficiente para determinar las
implicaciones de un desarrollo (requisitos, disefio,
costesé).

En esta fase se determinan las limitaciones
impuestas por el entorno de negocio: costes y
agendas principalmente, y se cierra la primera
aproximacion de lo que se puede producir.

La gestién agil investiga y construye a partir de la
vision del producto. Durante el desarrollo
confronta las partes terminadas: su valor, posi-
bilidades, y la situacion del entorno en cada
momento.

La fase de especulacion se repite en cada
iteracion, y teniendo como referencia la vision y el
alcance del proyecto consiste en:

A Desarrollo y revision de los requisitos
generales.

A Mantenimiento de una lista con las
funcionalidades esperadas

A Mantenimiento de un plan de entrega: Fechas
en las que se necesitan las versiones, hitos e
iteraciones del desarrollo. Este plan refleja ya
el esfuerzo que consumira el proyecto
durante el tiempo.

A En funcion de las caracteristicas del modelo
de gestidn y del proyecto puede incluir
también una estrategia o planes para la
gestién de riesgos.

Si las exigencias formales de la organizacion lo
requieren, también se produce informacion admi-
nistrativa y financiera.

20
LAY
v ¥ »

3: Exploracion

Se desarrolla un incremento del producto, que
incluye las funcionalidades determinadas en la
fase anterior

4- Revision

Equipo y usuarios revisan lo construido hasta ese
momento.

Trabajan y operan con el producto real
contrastando su alineacién con el objetivo

Entrega y retro-informacion

5- Cierre

Al llegar a la fecha de entrega de una version de
producto (fijada en la fase de concepto y revisada
en las diferentes fases de especulacion), se
obtiene el producto esperado.

Posiblemente éste seguird en el mercado, y por
emplear gestién agil, es presumible que se trata
de un producto que necesita versiones y mejoras
frecuentes para no quedar obsoleto. El cierre no
implica el fin del proyecto.

Lo que se denomina fimanteni

continuidad del proyecto en ciclos incrementales
hacia la siguiente versién para ir acercandose a la
vision del producto.
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Principales modelos dé &

gestion agil

Si hubiera que determinar cudl es el origen de la
gestion agil de proyectos, a falta de mejor infor-
macion, habria que situarlo en las practicas adop-
tadas en los 80 por empresas como Honda, 3M,

Canon, Fuji, Nec, Xerox, hp o EPson para el
desarrollo de nuevos productos

La industria del software ha sido la primera en
seguir su adopcién, y muchos de sus
profesionales han documentado y propagado las
formas particulares en las que han implementado
los principios de la agildad en sus equipos de
trabajo.

De esta forma han aparecido en la Ultima década
los nombres:

AD - Agile Database Techniques

AM - Agile Modeling

ASD - Adaptive Software Development
AUP - Agile Unified Process

Crystal

FDD - Feature Driven Development
DSDM - Dynamic Systems Development
Method

Lean Software Development

Scrum

TDD - Test-Driven Design

XBreed

XP - eXtreme Programming

DDy DD DD DD D

Estos son los modelos que se encuentran
inscritos en la organizaciéon Agile Alliance
(www.agilealliance.org) para promocionar Yy
difundir su conocimiento.

Cada una de ellos expone formas concretas de
aplicacion de principios agiles en el desarrollo de
software.

Algunos determinan cémo realizar las pruebas, o
la duracion que emplean para desarrollar cada
iteracion, o el protocolo para realizar las
reuniones de trabajo.

Unos métodos cubren &reas concretas de la
ingenieria del software (disefio, desarrollo
pruebas), como es caso de AD, AM o XP, y otros
se centran en la gestion del proyecto.

Estos ultimos son:

A ASD - Adaptive Software Development

* Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka, 1986 fiThe New New
Devel opment Gameo,

AUP - Agile Unified Process

DSDM - Dynamic Systems Development
Method

A Scrum

A XBreed

Por ejemplo, el principio de desarrollo A&gil
iterativo e incremental, tiene reflejo en ciclos de
30 dias empleados por scrum, o de entre 1y 4
meses empleado por los modelos Cristal.

ASD

Adaptive Software Development es el modelo de
implementacion de patrones agiles para de-
sarrollo de software, disefiado por Jim Highsmith,
gue materializa las fases de la gestion agil de la
siguiente forma:

ESPECULACION, compuesta por 5 pasos:

1.- Inicio para determinar la misién del proyecto.
2.- Fijacién del marco temporal del proyecto.

3.- Determinaciéon del n° de iteraciones y la
duracion de cada una.

4.- Definicién del objetivo de cada iteracion.

5.- Asignacién de funcionalidad a cada iteracion.

COLABORACION
Desarrollo concurrente del trabajo de cons-
truccion y gestién del producto

APRENDIZAJE

En cada iteracion se revisa:

A Calidad, con criterios de cliente.
Calidad, con criterios técnicos.
Funcionalidad desarrollada
Estado del proyecto

> > >

Las caracteristicas basicas de ASD son:

A Trabajo orientado y guiado por la mision del
proyecto.

Basado en la funcionalidad

Desarrollo iterativo

Desarrollo acotado temporalmente

Guiado por los riesgos

Trabajo tolerante al cambio.

AUP

Agile Unified Process es una version simplificada
de Rational Unified Process, desarrollada por
Scott Amber.

> I > >

Divide el ciclo de desarrollo en 4 fases:

INCEPCION: identificacion del alcance y dimen-
sion del proyecto, propuesta de la arquitectura y
del presupuesto del cliente.
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ELABORACION: Confirmacién de la idoneidad de
la arquitectura.

CONSTRUCCION: Desarrollo incremental del
sistema, siguiendo las prioridades funcionales de
los implicados.

TRANSICION: Validacién e implantacion del
sistema.

CRYSTAL

Concebido por Alistair Cockburn, este modelo no
describe una metodologia cerrada, sino un
conjunto de ellas, junto con los criterios para
seleccionar y adecuar la mas apropiada al
proyecto. Los parametros para determinarla son
la criticidad y el tamafio del sistema que se va a
construir.

=
w E6 E20 E40
w3
0
=]
(0]
=l
w
Q 2 (D) D6 D20 D40
(a]
g
[a]
3
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TAMANO DEL SISTEMA

Los criterios empleados para la medicion de estos
parametros son;

Criticidad (dimension de las pérdidas que
ocasionaria un malfuncionamiento del sistema)

1 (c): Pérdida de confort o usabilidad.

2 (d): Pérdidas econdmicas moderadas.
3 (e): Pérdidas econdémicas graves.

4 (I): Pérdida de vidas humanas.

Estos criterios corresponden a los niveles de
integridad de un sistema definidos por el estandar
IEEE 1012-1998.

Dimensién.

Crystal determina el tamafio del sistema por el n°
de personas empleadas en su desarrollo. (6 - 20 -
40 - 80)

Fundamentos de Crystal:

Desarrollo iterativo e incremental.

Duracién maxima de una iteracion: 4 meses.
Recomienda duraciones entre 1y 3 meses.
Especial énfasis en la importancia de las
personas sobre los procesos.

Especial énfasis en la comunicacién directa.
Modelo abierto a la adaptacion e introduccion
de practicas de otros modelos &giles
(Extreme Programming, Scrum...)

DSDM

DSDM es el acrénimo que da nombre a un
modelo de procesos para desarrollo de sistemas
de software, desarrollado y concebido por el
DSDM Consortium, que se fund6 en Inglaterra en
1994, y que actualmente tiene presencia en
Inglaterra, EE.UU. Benelux, Dinamarca, Francia y
Suiza; y con interés y contactos para futuras
representaciones en Australia, India y China[...]

> > D>

Es un modelo que estuvo representado en la
firma del Manifiesto Agil: Arie van Bennekum,
firmante del manifiesto, era miembro del
consorcio en Benelux, consultor y formador de
DSDM.

En 2001, afio del Manifiesto Agil, DSDM publicd
la version 4.1 de su modelo, y se consider6 una
metodologia agil; y aunque mantuvo las siglas,
cambié la denominacién original (Dynamis
Systems Development Method) por Framework
for Business Centred Development.

Procesos del ciclo de desarrollo DSDM

El ciclo de desarrollo de DSDM esta compuesto
de 5 fases, precedidas de un pre-proyecto y un
post-proyecto.

Pre-proyecto

Estudio de viabilidad

Estudio de negocio

Iteracién de modelado funcional
Iteracién de disefio y desarrollo
Implementacion

Post-desarrollo

NookswnE
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Diagrama de procesos DSDM
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SCRUM

Jeff Sutherland en 1993 trabajaba en Easel
Corporation (compafiia que en los macrojuegos
de compras y fusiones se integraria en VMARK, y
luego en Informix y finalmente en Ascential
Software Corporation). Tras conocer el trabajo de
Nonaka y Takeuchi, Jeff identific6 paralelismos
con la industria del software, y aplic6 un modelo
de desarrollo agil, iterativo e incremental para
desarrollar y mantener sistemas de software.

En 1996 lo presentd junto con Ken Schwaber
como proceso formal para gestién del desarrollo
de software en OOPSLA 96, con el nombre que
Nonaka y Takeuchi habian dado a estos equipos
de trabajo: "Scrum", por la comparaciéon que
hicieron con los equipos de Rugby5

Revision
diaria

Iteracion

Product Incremento
Backlog funcionalidad

Se basa en el principio agil de desarrollo iterativo
e incremental.

Al periodo de trabajo para desarrollar un
incremento de producto
recomienda una duracién de 30 dias, si bien
pueden contemplarse casos de hasta 60 (segun
Ken Schwaber, o0 45 segun Jeff Suterland).

Establece una reunion al inicio de cada sprint
para determinar el trabajo que se va a realizar,

® Scrum es el nombre que se da en Rugby a una determinada
formacion del equipo.

otra al final para evaluar el resultado, y revisiones
diarias que realiza el equipo en su auto-gestion.

XBread\gile Enterprise

Propuesto por Mike Breedle, que colaboré con
Ken Schwaber en la definicion de Scrum, es una
combinacion de Scrum para la gestion del
proyecto, y Extreme Programming como practicas
de desarrollo.

Esta es una combinacion cominmente empleada
independientemente de su definicibon como
Xbreed que hasta la fecha no ha tenido especial
relevancia.

Tambi ®n denominado AAQgi

Resumen

A La gestion &gil de proyectos no es una
gestiébn de anticipaciéon (requisitos, disefio,
planificacién y seguimiento, sino de adap-
tacion (visién, exploracion y adaptacion)

A La gestion agil tiene como objetivos: valor,
reduccion del tiempo de desarrollo, agilidad,
flexibilidad y fiabilidad.

A La gestién agil se basa en los principios del
manifiesto agil y centra el valor:

Més en las personas y su interaccion que
en los procesos y las herramientas
Més en los resultados que funcionan que
en la documentacién exhaustiva
Mas en la colaboracion con el cliente que
en la negociacioén contractual
Mas en la capacidad de respuesta al
cambio que en el seguimiento de un plan

A El desarrollo agil comprende cinco fases:
concepto, especulacion, exploracién, revision
y cierre.

A El desarrollo &gil surgi6 en empresas de
productos tecnoldgicos, fué identificado por
Nonaka y Takeuchi en los afios 80 y a partir
de los 90 diferentes profesionales del
desarrollo del software incorporaron sus

dpgincipiosi @na sus$i septornos tdé , trabgjo.
De esas implementaciones agiles, las que
abordan la gestion del proyecto son: ASD,
AUP, Crystal, DSDM, Scrum.
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Gestion de proyectos: ¢ formal o agil?

O6f hk b k

Al surgir en los 80 una nueva forma de gestionar

c h

En costes Calidad

A-tiempo

Caracteristiga® gestion
de proyectos predictiva

Estas premisas han dado dos caracteristicas a la
gestién de proyectos predictiva:

1.- Universalidad.

Los proyectos, pese a su diversidad, comparten
patrones comunes de ejecucion.

Las practicas de gestion se basan en estos
patrones comunes y resultan validas para
cualquier tipo de proyecto.

L)

proyectos, se hi zo necesario af
al t ® mino figesti-n de pro
se refiere a la nueva o a la de siempre.
La nueva, al autodenominarse agil, obligé a dar
un apellido al modelo de gestion de proyectos que
hasta entonces, por Unico, no lo habia nece-
sitado.
Las denominaciones empleadas para cada tipo
son:
Clésica
Tradicional
Gestion de proyectos Predictiva
Formal
Pesada
Agil
Gestion de proyectos Adaptable
Adaptativa
En algunos ambitos, hay cierta rivalidad acadé-
mica o profesional entre defensores de uno y otro
modelo. Preferimos por tanto no emplear el
t ®r mi no fipesadoo gue -pued
ciones peyorativas.
Tambi ®n preferi mos no emp
usar en s u l ugar fadapt abreu;

anglicismo innecesario.

Premisas de la gestio
proyectos predictiva.

Premisas sobre las que se desarrollé la gestion
de proyectos tradicional:

1.- Todos los proyectos mantienen caracteris-
ticas y comportamientos regulares (Meter
Norden 1960)

2.- El objetivo de la ejecucién de un proyecto
es lograr el producto previsto en el tiempo
planificado sin desbordar los costes
estimados.

[=8 cv I

paT

2.- Caracter predictivo.
La gestion clasica define con detalle cudl es el

p duct o ypelabora sub opan de

nied:éo a partir del cual calcula costes y
fechas.

Durante la ejecucion realiza actividades de

seguimiento y vigilancia para evitar desviaciones
sobre lo planificado.

Hay otrasmpsas

Las dos premisas que cimientan el desarrollo de
la gestion de proyectos:

A Todos los proyectos comparten idénticos
~ patrones de ejecucion.
A El objetivo es conseguir el producto definido

en costes y fechas.

son cuestionables:
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1.- No hay una forma Unica y vélida para
gestionar cualquier tipo de proyecto

Es cierto que muchas caracteristicas que dife-
rencian unos proyectos de otros son superficiales
y resultan indiferentes para el modelo de gestion;
pero hay otras que permiten adoptar estrategias
de gestién muy diferentes en cada caso.

Caracteristicas diferenciales:

A Componente innovador que se espera del
resultado.

A  Grado de estabilidad de los requisitos durante
el desarrollo.

A Coste de prototipado.

A Maleabilidad del producto para modificar su
funcionalidad una vez desarrollado.

La gestibn de proyectos predictiva, al auto-
considerarse vélida para cualquier proyecto no
contempla que segln las caracteristicas del
proyecto, puedan resultar mas apropiados otros
criterios de gestion.

A Conseguir el mayor valor innovador del
producto no es uno de sus objetivos, y por
tanto no aplica practicas diferentes segun el
grado innovador que se desee.

A Considera que los requisitos deben
permanecer estables durante la ejecucién. Si
no ocurre esto presupone que se debe a
deficiencias en el proceso de la fase de
requisitos; porque no contempla posibles
evoluciones rapidas o inestabilidades del
entorno tecnolégico o de negocio.

A El objetivo es la eficiencia, el cumplimiento
del plan, y no el valor del producto. Desde
este punto de vista, el re-trabajo siempre es
caro. No se considera la relacion entre el
coste del re-trabajo y el valor proporcionado.

2.- Hay proyectos en los que no se quiere
Afhacer el producto de
y con | os costes esti:!l

Cuando en 1978 la direccion de Honda encargé el
disefio de un nuevo automovil, solo dio dos
instrucciones al equipo de ingenieros:

APri mer o:
completamente diferente a lo que cualquier otra
compafiia haya hecho nunca; y segundo: debe
ser un coche econ- mico,

El resultado fue el Honda Civic.

necesitamos u

Se pedia un proyecto, pero no se queria
garantizar la ejecucién de un plan, sino obtener el
méximo valor en las lineas marcadas.

Hay proyectos en los que importa mas el valor y
la innovacion que el cumplimiento del plan.
Innovacion

La gestion predictiva pide al equipo el
cumplimiento del plan.

La gestion adaptable pide al equipo el
mayor valor posible para una vision de
producto

& :; .‘:
2
Definicion Visién
Disefio Exploracion

Construccién Adaptacion

Cuando y por quar emple
uno u otro estilo de gest

Para obtener los mayores beneficios que cada
estilo de gestion puede ofrecer éste tiene que ser
compatible no sélo con las caracteristicas del
proyecto, sino también con las de la organizacion
que las va a aplicar.

Caractitas del proyecto

Las caracteristicas relevantes para decidir el
estilo de gestion mas adecuado son:

A Principal prioridad de negocio.
A Estabilidad de los requisitos.
A Rigidez del producto.

A Coste de prototipado.

C'Ab n%_:é't'&'%ag %el S'at%“a autom-vi l

amano del sistema.

FI ordc?p oEXPyestp se cor esponde con nuestro
crlterlo de relevancia, siendo por tanto la prioridad

de negocio la principal razén de compatibilidad o
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incompatibilidad, y el tamafio del sistema la
menos relevante.

Por la relativa novedad de la gestion agil, estos
criterios no estan aln consensuados. Asi por
ejemplo mientras algunos textos opinan que el
tamafio o la criticidad del sistema son aspectos
muy relevantes, hay opiniones autorizadas en
sentido contrario:

A En la "International Conference on Complex
Systems 2006", Jeff Sutherland present6 el
informe "Adaptive Engineering of Large
Software  Projects  with  Distributed /
Outsourced Teams " que demostraba los
buenos resultados obtenidos con practicas de
gestion agiles en un desarrollo de grandes
dimensiones: un millén de lineas de cddigo
Java, y un equipo de 50 personas distribuidos
en dos empresas ubicadas en paises
distintos.

A El modelo especifico de Scrum desarrollado
por Ken Schwaber para Software contempla
el desarrollo de sistemas criticos, incluyendo
los requerimientos de conformidad también
como resultados entregables de las
iteraciones junto con las funcionalidades a las
que afectan.

PREDICTIVA

PRIORIDAD DE NEGOCIO Valor clllll-
Entorno estable -
Dificil de modificar Mo-

ESTABILIDAD DE REQUISITOS

RIGIDEZ DEL PRODUCTO

COSTE DE PROTOTIPADO Bajo
CRITICIDAD DEL SISTEMA Alta
TAMANO DEL SISTEMA Grande

Prioridad de negocio

¢,Cudl es la principal prioridad para los intereses
de negocio del cliente?

¢, Qué tiene mas importancia: el cumplimiento de
agendas y fechas o el valor innovador del

Por supuesto los dos objetivos son deseables,
pero hay que elegir, porque simplemente son
excluyentes. No se pueden planificar diagramas
de Gantt o rutas criticas sobre una visién general.

Cuanto mayor valor se desea en uno u otro
extremo (valor o prediccién), mas contraprodu-
cente resulta emplear el estiio de gestion
inadecuado.

Estabilidad dedossitos

¢, Se puede obtener una descripcion de requisitos
detallada al inicio del proyecto, y ésta se man-
tendra estable durante el desarrollo?

O lo que es lo mismo, ¢Se puede saber con cer-
teza y detalle qué es lo que se quiere construir,
siendo improbable que cambien los criterios o las
necesidades?

Rigidez del producto

¢.Como de facil resulta modificar el producto?

Esta es una razén importante, porque no es lo
mismo modificar software, circuitos electrénicos,
construcciones civilesé

Modificar la estructura de una base de datos para
afiadir algunas tablas no es lo mismo que
modificar la estructura de un edificio para
rectificar el n° de plantas.

Coste de prototipado

Otra cuestion relevante para el modelo de gestion
agil es la relacién: coste de prototipar / valor
conseguido para el producto. Este factor suele
estar relacionado con la rigidez del producto.

Ver, tocar, e interactuar con las partes ya desa-
rrolladas o con simulaciones o prototipos genera
ideas y posibilidades que sobre el concepto inicial
y el papel no llegan a concebirse.

El prototipado y el feed-back que proporciona son
extremadamente importantes, sobre todo en el
desarrollo de nuevos productos, o de sistemas
innovadores.

producto? A medida que el equipo | o
Aprobandod surgen funcionald.

Este es el primer aspecto que se debe considerar. nuevas que aportan mayor valor al concepto

La gestion predictiva es una modelo construido y inicial.

especializado en garantizar el cumplimiento de

los planes. _ En este sentido, el argumen
La gestion adaptable es un modelo construido y eficiente de desarrollar un trabajo es hacerlo bien
especializado en dar el mayor valor posible al a la primerad, que se emplea
producto. defender la validez de la gestion predictiva en

cualquier proyecto, resulta tendencioso.
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La afirmaci-n fAper seo
también son ciertas dos circunstancias rela-
cionadas:

Sepuede hacer
posible conocer con detalle el resultado sin
necesidad de hacer pruebas antes.

Las posibilidades al hacer un trabajo no son sélo
Aibiend o fimal 0.

Bien es un término amplio. Puede ser aceptable o
suficientemente bien, o lo mejor posible.

Estos factores, junto con la relacion entre coste
de prototipado y valor que aporta deben tenerse
también en cuenta para elegir el modelo de
gestiébn mas adecuado para el proyecto.

e s /o bPvoduainh péndidas economicas. a ;

Abien a |

NO REHACER - PLANIFICAR PROBAR Y EXPLORAR

Criticidad del sistema

¢,Cudl es el grado de criticidad del sistema que va
a desarrollar?
Considerando por analisis de criticidad:

La evaluacion estructurada de las caracteristicas
del producto (p. ej. Seguridad, complejidad,
rendimiento) para determinar la severidad del
impacto de un fallo del sistema, de su
degradaciéon o de su no cumplimiento con los
requisitos o los objetivos del sistemao

O lo que es lo mismo:

Si el sistema falla, se degrada o no consigue
realizar las funciones de los requisitos, ¢qué
impacto tiene en la seguridad o en el ren-
dimiento?

Un ejemplo de criterios de criticidad, ordenados
de mayor a menor podria ser:

Si el sistema falla las consecuencias seran:
Causara dafio a las personas.

A
A Causara dafio al medio ambiente.
A Producira pérdidas economicas graves.

A per o

A Fallara la finalidad principal del sistema.

A Fallaran funcionalidades auxiliares del
sistema.

pAr iSen eprodudiranc fallesn @érgondeisos o de

comodidad para los usuarios.

Tamano del sistema

Una de las principales bases del desarrollo agil es
la preferencia de la comunicacion e interaccién
directa de los implicados en el proyecto.

Los grandes proyectos implican equipos nume-
rosos y en ocasiones fisicamente distantes,
circunstancias que dificultan la comunicacion
directa.

No obstante hay desarrollos incipientes de
practicas &giles que implantan esquemas de
agrupamiento 'y comunicacion directa en
estructuras celulares de equipos de hasta 6
personas.

Condicise la organizacion

Los elementos empleados por las organizaciones
para ejecutar proyectos son: personas, procesos
y tecnologia.

Los resultados de la gestion agil dependen mas
del valor de las personas que del de los procesos
de la organizacién.

Las personas tienen caracteristicas propias:

A Sus resultados son fAsensi
falta de motivacién y los ambientes laborales
hostiles reducen significativamente el valor
intelectual del trabajo.

A Cuando el trabajo depende del talento, la
diferencia de valor entre los mediocres y los
mejores es muy grande.

Adoptar modelos de desarrollo 4gil no consiste
s6lo en realizar las préacticas formales: equipo
Unico, reuniones periédicas, desarrollo evolutivo
de los requisitos, etc.

Si la organizacibn mantiene un modelo de
desarrollo basado en procesos y no en personas,
y no tiene alineadas con los principios agiles: la
cultura y estructura organizativa, no obtiene los
resultados propios del desarrollo agil.

PREDICTIVA

NIVEL PROFESIONAL Senior
CULTURA ORGANIZATIVA Vertical, rigida Hor

MODELO DE DESARROLLO Personas
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Nivel profesional

fEn el mundo del disefio informatico, los mejores
lo hacen entre 50 y 100 veces mejor que el
promedio, y la cifra aumenta, conforme se
incrementa la complejidad de la tecnologiao

Pilar Jeric:-. fi loa

flLa diferencia entre los promedios y los mejores
ya no es de 1:2, como en el pasado. Es 1:100 o

incluso 1:10000
Nathan Myhrvold (Ex-director de I+D de Microsoft)

Si el proyecto, mas que innovacion lo que
requiere es la ejecucion controlada de un plan
detallado, posiblemente sean los procesos de la
organizacioén los garantes del resultado; y con un
modelo de gestion predictiva, el factor relevante
sea la capacidad de los procesos empleados, y
no tanto el nivel profesional de las personas del
equipo.

Si por ser el valor del producto el objetivo del
proyecto, se emplea un modelo de desarrollo agil,
son las personas, y no los procesos, los
encargados de proporcionarlo, y en ese caso el
equipo debe estar compuesto por personas con el
mayor conocimiento y experiencia posible.

(ltura organizativa

Para la ejecucién sistematica y controlada de
procesos no resulta especialmente relevante el
tipo de cultura de la organizacion.

Sin embargo, para el desarrollo de trabajo basado
en el talento de las personas resultan inhibidores
los ambientes laborales basados en el control,
excesivamente normalizados y jerarquizados.

Modelo de de desarrollo

Los entornos de desarrollo basados en procesos
son adecuados para modelos de gestion
predictiva.

Los entornos de desarrollo basados en las

personas son adecuados para modelos de
gestion agil.

Resumen

A Términos empleados para designar a los dos
modelos de gestion de proyectos:

predictiva, clasica, tradicional, formal.
agil, adaptable.

A La gestion de proyectos predictiva se ha
desarrollado sobre las premisas
Todos los proyectos mantienen
caracteristicas y comportamientos
regulares.
El objetivo de la ejecucién de un proyecto

gesti - B 18didr ef prddbictd Frevisto en el tiempo

planificado, sin desbordar los costes
estimados.

A Las caracteristicas de la gestion de proyectos
predictiva son: validez para cualquier tipo de
proyecto y caracter predictivo

A La gestion agil surge al cuestionar la validez
de las premisas de la gestion tradicional:
No hay una forma Unica y valida para
gestionar cualquier tipo de proyecto.
Hay proyectos que tienen como objetivo
valor para el producto, y no funcionalidad,
fecha y costes.

A Las caracteristicas relevantes del proyecto
para decidir el estilo de gestion mas ade-
cuado son: prioridad del negocio, estabilidad
de los requisitos, rigidez del producto, coste
de prototipado, criticidad del sistema vy
tamafio del sistema.

A Las caracteristicas relevantes de la orga-
nizacion para facilitar el desarrollo del modelo
de gestibn méas adecuado son: nivel
profesional, cultura organizativa y modelo de
desarrollo.
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Introduccién al modelo Scrum para desarrollo de software

El origen.

Scrum es una metodologia agil de desarrollo de
proyectos que toma su nombre y principios de las
observaciones sobre nuevas practicas de pro-
duccion, realizadas por Hirotaka Takeuchi e Ikujijo
Nonaka a mediados de los 80. (v. Gestion
Predictiva y Gestion Agil: EI Nuevo Escenario)

Aunque las practicas observadas por estos
autores surgieron en empresas de productos
tecnoldgicos, también se emplean en entornos
gue trabajan con requisitos inestables y que
requieren rapidez y flexibilidad, situaciones
frecuentes en el desarrollo de determinados
sistemas de software.

Jeff Sutherland aplicé los principios observados
por Nonaka y Takeuchi al desarrollo de software
en 1993 en Easel Corporation (Empresa que en
los macro-juegos de compras y fusiones se
integraria en VMARK, luego en Informix vy
finalmente en Ascential Software Corporation). En
1996 lo present6 junto con Ken Schwaber como
proceso formal, también para gestion del
desarrollo de software en OOPSLA 96. Mas tarde,
en 2001 serian dos de los promulgadores del
Manifiesto_agil.

Introduccadmodelo

Scrum es una metodologia de desarrollo muy
simple, que requiere trabajo duro, porgue no se
basa en el seguimiento de un plan, sino en la
adaptacion continua a las circunstancias de la
evolucion del proyecto.

Como método agil:

A Es un modo de desarrollo adaptable, antes
gue predictivo.

A Orientado a las personas, mas que a los
procesos.

A  Emplea el modelo de construccion incre-
mental basado en iteraciones y revisiones.

(v. Gestién Predictiva y Gestion Agil)

@ A ———
\il./\:/ =
r 3 »

Estructura del desarrollo agil

Comparte los principios estructurales del
desarrollo agil: a partir del concepto o visién de la
necesidad del cliente, construye el producto de
forma incremental a través de iteraciones breves
que comprenden fases de especulacion 1
exploracion y revisién. Estas iteraciones (en
Scrum llamadas sprints) se repiten de forma
continua hasta que el cliente da por cerrado el
producto.

Se comienza con la visidn general del producto,
especificando y dando detalle a las funciona-
lidades o partes que tienen mayor prioridad de
negocio, y que pueden llevarse a cabo en un
periodo de tiempo breve (segln los casos pueden
tener duraciones desde una semana hasta no
mas de dos meses).

Cada uno de estos periodos de desarrollo es una
iteracion que finaliza con la entrega de una parte
(incremento) operativa del producto.

Estas iteraciones son la base del desarrollo &gil, y
Scrum gestiona su evolucién en reuniones breves
diarias donde todo el equipo revisa el trabajo
realizado el dia anterior y el previsto para el
siguiente.

Revision
diaria

Iteracion

Incremento
funcionalidad

Estructura central de Scrum
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Control de la evoluci

proyecto

Scrum controla de forma empirica y adaptable la
evolucién del proyecto, a través de las siguientes
practicas de la gestion agil:

Olta

e su resolucion al gestor de proyectos.

En Scrum los equipos son auto-organizados (no
auto-dirigidos), con margen de decision suficiente
para tomar las decisiones que consideren
oportunas.

nivte(:ﬂis@ gestion predictiva confia la respon-

Colaboracion

Las practicas y el entorno de trabajo agiles

ReV|S|én de IaS IteracioneSacilitan la colaboracién del equipo. Esta es

Al finalizar cada iteracion (sprint) se lleva a cabo
una revision con todas las personas implicadas
en el proyecto. Es por tanto la duracion del sprint,
el periodo maximo que se tarda en reconducir una
desviacién en el proyecto o en las circunstancias
del producto.

Desarrollo incremental

Las personas implicadas no trabajan con disefios
o abstracciones.

El desarrollo incremental implica que al final de
cada iteracion se dispone de una parte de
producto operativa, que se puede inspeccionar y
evaluar.

Desarrollo evolutivo

Los modelos de gestion agil se emplean para
trabajar en entornos de incertidumbre e inestabi-
lidad de requisitos.

Intentar predecir en las fases iniciales como sera
el resultado final, y sobre dicha prediccion
desarrollar el disefio y la arquitectura del producto
no es realista, porque las circunstancias obligaran
a remodelarlo muchas veces.

¢Para qué predecir los estados finales de la
arquitectura o del disefio si van a estar
cambiando? Scrum considera a la inestabilidad
como una premisa, y se adoptan técnicas de
trabajo para permitir la evolucién sin degradar la
calidad de la arquitectura que también evoluciona
durante el desarrollo.

Durante el desarrollo se genera el disefio y la
arquitectura final de forma evolutiva. Scrum no los
considera como productos que deban realizarse

en |l a primera fAfaseodo del

(El desarrollo agil no es un desarrollo en fases)

Autm@rganizacion

En la ejecucion de un proyecto son muchos los
factores impredecibles en todas las areas y

necesaria, porque para que funcione la auto-
organizacion como un control eficaz cada
miembro del equipo debe colaborar de forma
abierta con los demas, segln sus capacidades y
no segun su rol o su puesto.

Vision general del proceso

Scrum denomina
desarrollo y segun las caracteristicas del proyecto
y las circunstancias del sprint puede determinarse
una duracibn desde una hasta dos meses,
aungque no suele ser recomendable hacerlos de
mas de un mes.

El sprint es el nlcleo central que proporciona la
base de desarrollo iterativo e incremental.

Fila de

PRIORIDAD

producto

FUNCIONALIDADES

<

Pila del

sprint Incremento

Los elementos que conforman el desarrollo
Scrum son:

proyecto.
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Las reuniones

- REVISION
trabajo DEL SPRINT

Incremento ’

A Planificacion del sprint: Jornada de trabajo
previa al inicio de cada sprint en la que se
determina cuél va a ser el trabajo y los
objetivos que se deben conseguir en la
iteracion.

PLANIFICACION
DEL SPRINT

Sprint

A Seguimiento del sprint: Breve revision
diaria, en la que cada miembro describe tres
cuestiones:

1.- El trabajo que realiz6 el dia anterior.

2.- El que tiene previsto realizar.

3.- Cosas que puede necesitar o impedi-
mentos que deben suprimirse para realizar el
trabajo.

Cada persona actualiza en la pila del sprint el
tiempo pendiente de sus tareas, y con esta
informacion se actualiza también el grafico
con el que el equipo monitoriza el avance del
sprint (burn-down)

A Revision del sprint: Andlisis y revision del
incremento generado.

L os elementos

A Pila del producto: (product backlog) lista de
requisitos de usuario que a partir de la vision
inicial del producto crece y evoluciona durante
el desarrollo.

A Pila del sprint: (sprint backlog) lista de los
trabajos que debe realizar el equipo durante
el sprint para generar el incremento previsto.

A Incremento: Resultado de cada sprint

AJ

&

| 0S roles

Todas las personas que intervienen, o tienen
relaciéon directa o indirecta con el proyecto, se
clasifican en dos grupos: comprometidos e
implicados.

En circulos de Scrum es frecuente llamar a los
primeros (sin ninguna connotacién peyorativa)
fcerdosd y a |l os segundos dg

El origen de estos nombres es esta metafora que
ilustra de forma grafica la diferencia entre
Afcompromi soo e #fimplicaci-nbo

Una gallina y un cerdo paseaban por la carretera.

La gallina pregunt - al cer dc
restaurante conmigo?0o0.

El cerdo consider l a propue
me gustar2 a . aY c-mo |l o |l amar?2an
La gallina respondi AfHuevo
El cerdo se detuvo, hizo una pausa y contesto:

AfiPens8ndol o mejor, creo que

restaurante contigo. Yo estaria realmente
comprometido, mientras que tu estarias solo
impli cadao.
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COMPROMETIDOS
(cerdos)

IMPLICADOS
(gallinas)
Otros interesados

PHOISENTD C(El [ife- (Direccién general

guitioo Direccién comercial
quip Marketing Usuarios,
etc)
A Propietario del producto: es la persona respo-

nsable de lograr el mayor valor de producto

para los clientes, usuarios y resto de
implicados.

A Equipo de desarrollo: grupo o grupos de
trabajo que desarrollan el producto.

A Scrum Manager i Tem Leader: Responsable

del funcionamiento de la metodologia Scrum.

Algunas implementaciones de modelo Scrum,
consideran el rol de gestor de Scrum como
Acomprometidoo vy

Con el criterio de Scrum Management, es
recomendable que las responsabilidades que
cubre este rol, estén identificadas en una Unica
persona cuando se comienzan a aplicar practicas
de Scrum en una organizacion. En organi-
zaciones agiles maduras puede tener menos
sentido.

En cualquier caso, las responsabilidades de
Scrum Manager no son del proyecto, sino del
grupo de procesos y métodos de la organizacién,
por lo que no debe considerarse ni cerdo ni
gallina.

Valores

Scrum es una fAcarrocer
principios agiles. Es una ayuda para organizar a
las personas y el flujo de trabajo; como lo pueden
ser otras propuestas de formas de trabajo agil:
Crystal, DSDM, etc.

La carroceria sin motor, sin los valores que dan
sentido al desarrollo agil, no funciona:

necesar

2

i o

Resumen

Scrum es un modelo agil de desarrollo, que toma
forma de las practicas de trabajo, que a partir de
los 80 comienzan a adoptar algunas empresas
tecnolégicas, y que Nonaka y Takeuchi acufiaron
como "Campos de Scrum".

El modelo Scrum, aplicado al desarrollo de
software, emplea el principio agil: "desarrollo
iterativo e incremental", denominando sprint a
cada iteracion de desarrollo.

Las practicas empleadas por Scrum para mante-
ner un control 4gil en el proyecto son:

A Revisién de las iteraciones
A Desarrollo incremental

A Desarrollo evolutivo

o C RS et dodipo

A Colaboracion

Los artefactos del modelo son:
A Elementos:
A Pila del producto o product backlog
A Pila del sprint o sprint backlog
A Incremento
A Roles:
A Propietario del producto
A Equipo
A Otros interesados
A Reuniones:
A Planificacion del sprint
A Seguimiento del sprint
A Revision del sprint

Lo8 ¥aRres e hakeh hd¥iBle adas gréltitas de
Scrum crear "campos de scrum” son:

Autonomia (empowerment) del equipo
Respeto en el equipo
Responsabilidad y auto-disciplina
Foco en la tarea

Informacion transparencia y visibilidad

> > > >

A Delegacién de atribuciones (empowerment) al
equipo para que pueda auto-organizarse y
tomar las decisiones sobre el desarrollo.

A Respeto entre las personas. Los miembros
del equipo deben confiar entre ellos y
respetar sus conocimientos y capacidades.

A Responsabilidad y auto-disciplina  (no
disciplina impuesta).

A Trabajo centrado en el desarrollo de lo
comprometido

A Informacién, transparencia y visibilidad del
desarrollo del proyecto
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Roles y responsabilidades de proyecto

Introduccion

El grado de éxito de Scrum Management en una
empresa no depende sélo de los roles y las
responsabilidades directamente relacionadas con
el desarrollo de los proyectos (cliente y equipo).
Las organizaciones son realidades sistémicas,
inter-relacionadas, y aunque este libro cubre sélo
el area de gestion de los proyectos, veremos los
roles implicados directamente en la ejecucion del
proyecto o solucién técnica, y el area directiva o
de management de la organizacién.

El conjunto de responsabilidades que se deben
cubrir de forma coordinada y alineada con la

vision de la organizacion, se clasifican en las tres
categorias siguientes:

Responsabiidade
generafgsrum
Management

(]
.

v, ”’ WiANAGEVIEN)

FIKNVLVELSVS

FNVUVLLIVIY

De management

A Equilibrio sistémico de la organizacion
A Coherencia del modelo
A Medios y formacion

Derpcesos

A Configuracion de Scrum
A Mejora continua
A Garantia de funcionamiento de Scrum en

cada proyecto

De produccion

A Producto
A Auto-organizacion
A Tecnologia aqil

Responsabilidades y rol
en la ejecucion de proye

= Equilibrio sistémico de la organizacién T
= Coherencia del modelo &
* Medios y formacion o

DELA

ORGANIZACION
= Configuracion de Scrum
= Mejora continua .

= Garantia de funcionamiento en cada proyecto

S
= Producto () B ”&}‘,—"3;5:'%

* Auto- i i
uto-organizacién ‘g_. - DEL
) J PROYECTO

= Tecnologia agil

Estas son las directamente implicadas en el
desarrollo del producto. Las asumen los roles
Acomprometi doso (cerdos) :
producto y el equipo.

Las del propietario del producto, relativas a la
definicion desde la vision, la priorizacién del
trabajo y la financiacién del proyecto.

Las del equipo, relativas a la auto-organizacién y
uso de practicas tecnolégicas agiles.

También pertenece al grupo de responsabilidades
del proyecto: la garantia de ejecucion vy
funcionamiento correcto de las practicas Scrum
en cada proyecto.

Lo mas comun en las fases de implantacion,
cuando los equipos no estan familiarizados con el
modelo, es la asignacién de esta responsabilidad
en una persona experta en Scrum, ajena al
equipo: el gestor de Scrum, o Scrum Manager:
Team Leader.
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w?

Producto

N

Auto-organizacion
Tecnologia agil

A
i

Garantia de funcionamiento en el proyecto

Es responsable de la financiacion del proyecto, y
las decisiones sobre fechas y funcionalidades de
las diferentes versiones del producto, y el retorno
de la inversion del proyecto.

En los desarrollos internos para la propia
empresa, suele asumir este rol el product
manager o el responsable de marketing. En
desarrollos para clientes externos: el responsable
del proceso de adquisicion del cliente.

El equipo

El propletarlo del prod @gﬁgienda un tamafio de equipo entre 4 y 8

ElI propietario del
persona que toma las decisiones del cliente.

Es una Unica persona.

Para ejercer este

necesario:

A Conocer perfectamente el entorno de negocio
del cliente, las necesidades y el objetivo que
se persigue con el sistema que se esta
construyendo

A Tener atribuciones suficientes para tomar las
decisiones necesarias durante el proyecto.

A Conocer Scrum para realizar con solvencia
las tareas que le corresponden:

A Desarrollo y administracion de la pila del
producto.

A Presentacion y participaciéon en la reunion
de planificacién de cada sprint.

A Recibir y analizar de forma continua retro-
informacién del negocio (evolucién del
mer cado, competenci a,
proyecto (sugerencias del equipo, alternativas
técnicas, pruebas y evaluacion de cada
incrementoé).

A Es recomendable conocer y haber trabajado
previamente con el mismo equipo.

Es quien decide en ultima instancia como sera el
resultado final, y el orden en el que se van
construyendo los sucesivos incrementos: qué se
pone y qué se quita de la pila del producto, y cudl
es la prioridad de las funcionalidades.

product

Mas allda de 10 resulta mas dificil mantener la
agilidad rep rlo gamenicacwnw riiseeta  Ye se
manifiestan con mas intensidad las rigideces
habituales de la dinamica de grupos (que
comienzan a aparecer a partir de 6 personas).

No se trata de un grupo de trabajo formado por un
arq@&to, disefiador o analista, programadores,
pruebaseé

Es un equipo multidisciplinar, en el que todos
trabajan de forma conjunta para realizar cada
sprint.

Las principales responsabilidades, mas alla de la
auto-organizacion y uso de tecnologias &giles,
son las que se derivan de la diferencia entre
Agrupabda¢ odor y fiequi poo.

Un grupo de trabajo es un conjunto de personas
gue realizan un trabajo, con una asignacién
especifica de tareas, responsabilidades y siguien-
do un proceso o pautas de ejecucion.

Los operarios de una cadena, forman un grupo de
trabajo: aunque tienen un jefe comun, y trabajan
en la misma organizacion, cada uno responde de
su trabajo.

El equipo tiene espiritu de colaboracion, y un
propdsito comudn; conseguir el mayor valor posible
para la vision del cliente.

alternativasé@) y del

Un equipo Scrum responde en su conjunto.
Trabajan de forma cohesionada y auto-
organizada.

No hay un gestor que delimita, asigna y coordina
las tareas. Son los propios componentes del
equipo los que lo realizan.

En el equipo:

A Todos conocen y comprenden la vision
del propietario del producto.

A Aportan y colaboran con el propietario del
producto en el desarrollo de la pila del
producto.
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. |

Comparten de forma conjunta el objetivo

de cada sprint y la responsabilidad del

logro.

A Todos los miembros participan en las
decisiones.

A Se respetan las opiniones y aportaciones
de todos

A Todos conocen el modelo de trabajo con

Scrum.

Hay un responsable o lider del equipo que asume
las responsabilidades de garantia de fun-
cionamiento del campo de Scrum en el proyecto.

En las fases de implementacion de Scrum, con
equipos sin demasiada experiencia en desarrollo
agil con Scrum, y en organizaciones con
demasiada rotacion de personas de los equipos
entre proyectos, es recomendable la figura de un
gestor de Scrum o Scrum Manager - Team
Leader para asumir estas responsabilidades.

Scrum Mareg@eam
Leader

Es el responsable del funcionamiento de Scrum
en el proyecto, cubriendo los aspectos siguientes
gue la organizacién necesite segun el cono-

De amagement

/:A Equilibrio sistémico de la organizacion
A Coherencia del modelo
A Medios y formacion

De procesos

A Configuracion de Scrum

A Mejora continua

A Garantia de funcionamiento de Scrum en
cada proyecto

De produccion

A Producto

A Auto-organizacion

A Tecnologia agil

El rol de propietario del producto tiene las
responsabilidades de producto.

El equipo:

A Auto - organizacion

A El uso de tecnologia y técnicas agiles en el
desarrollo del sistema

A Garantia de funcionamiento de Scrum en el
proyecto, cuando no hay un Scrum Manager

El resto de las responsabilidades no son propias
del proyecto, y por tanto propias del equipo; sino

ElRoRFL 06 o

ci miento, experiencia con aquell os
gue no cubra con otras personas con la formacion
e idoneidad adecuada.
A Asesoria y formacion al Propietario del pro-
ducto.
A Asesoria y formacion al equipo.
A Revision y validacion de la pila del producto.
A Moderacién de las reuniones.
A Resolucion de impedimentos que en el sprint
pueden entorpecer la ejecucion de las tareas.
A Gesti -n de la Ading8mica de grupoo en el
equipo
A Respeto de la organizacion y los implicados,
con las pautas de tiempos y formas de Scrum
A Configuracion, disefio y mejora continua de
las practicas de Scrum en la organizacion.
Resumen
Las responsabilidades del funcionamiento de
Scrum Management en la organizacién se
clasifican en tres niveles y son las siguientes:
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Los elementos de Scrum

Introduccion

Los elementos centrales del modelo de trabajo
Scrum son:

A Pila del producto (Product Backlog): Lista
de funcionalidades que necesita el
cliente.

A Pila del sprint (Sprint Backlog): Lista de
tareas que se realizan en un sprint

A Incremento: Parte del sistema desarro-
llada en un sprint

FUNCIONALIDADES

PILA DEL
PRODUCTO

—
PILA DEL
SPRINT

7

Este tema describe estos tres elementos. Los dos
primeros forman los requisitos del sistema, y el
tercero es valor que se le entrega al cliente al final
de cada sprint.

Cada incremento es una parte del producto
completamente terminada y operativa.

No se deben considerar como incrementos:
prototipos modulos o subrutinas pendientes de
pruebas o de integracion.

Los requisitos en el
desarrollo agil

La ingenieria del software clasica diferencia dos
areas de requisitos

A Requisitos del sistema
A Requisitos del software

Los requisitos del sistema forman parte del
proceso de adquisicion (ISO 12207), y por tanto
es responsabilidad del cliente la definicion del
problema y de las funcionalidades que debe
aportar la solucion.

ENTORNO DEL PROBLEMA
2
B Om @
e,

ENTORNO DE LA SOLUCION

— [ SISTEMA.
|

— | SOFTWARE

No importa si se trata de gestion tradicional o agil.
La descripcién del sistema es responsabilidad del
cliente, aunque se aborda de forma diferente en
cada caso.

A En los proyectos predictivos, los requi-
sitos del sistema suelen especificarse en
documentos formales; mientras que en
los proyectos agiles toman la forma de
pila del producto o lista de historias de
usuario.

A Los requisitos del sistema formales se
especifican de forma completa y cerrada
al inicio del proyecto; sin embargo una
pila del producto es un documento vivo,
gue evoluciona durante el desarrollo.

A Los requisitos del sistema los desarrolla
una persona 0 equipo especializado en
ingenieria de requisitos a través del
proceso de obtencién (elicitacién) con el
cliente. En Scrum la vision del cliente es
conocida por todo el equipo (el cliente
forma parte de | equi p pia)del
producto se realiza y evoluciona de forma
continua con las aportaciones de todo el
equipo.

Pero la responsabilidad es del cliente; del
Apropietario del
gue debe decidir qué se incluye en la pila del
producto, y el orden de prioridad.
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